
















して，サプライチェーン・マネジメント（Supply Chain Management: SCM）への取り組みが注目さ
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「組織能力（organizational capability）」を SCM の成功要因と位置づけている．中でも，ミシガン州


































ばれるプロジェクトであろう．この研究（Bowersox et al., 1989）は，北米の先端的な企業は，優れ
たロジスティクスの能力（logistical competency）を誇っており，平均的な企業との顕著な違いは，
組織構造（organization structure），戦略的姿勢（strategic posture），管理行動（managerial behavior）
に見られることを明らかにしたものである．この成果は，RBV が注目され始めた 1980 年代後半に
発表されていることから，RBV と同時期に，SCM についても能力への関心が高まっていたことが
伺える．
その後，Bowersox らは 1992 年に Logisitical Excellence，1995 年に World Class Logistics と呼ばれ
るプロジェクトの成果を発表し，優れたロジスティクスを有する企業は，どのような能力を構築し
ているのかを調査し続けてきた（Bowersox et al., 1992; The Global Logistics Research Team at 
Michigan State University, 1995）．そして，1999 年に発表した 21st Century Logistics と呼ばれるプロ
ジェクトの成果では，Supply Chain 2000 という枠組みを提示している（Bowersox et al., 1999）．こ
の枠組みは，6 つの領域の「統合（integration）」を普遍的なコンピテンシーと位置づけて，それら
の支援能力（supportive capabilities）を整理したものである．この枠組みについては，本節第 2 項
で紹介する．
Bowersox らと同様に，統合の概念に着目しつつ，その対象として，特に「ビジネス・プロセス」
に焦点を当てたのが，オハイオ州立大学の Lambert らの研究グループである．彼らは，2001 年以降，








も進んでいる．1980 年代末から 1990 年代中頃までは，企業内部門間（以下，部門間と略す）の統
合（internal integration）に関するモデルの検討（Kahn and Mentzer, 1996; Mentzer et al., 1989）に
留まっていたが，その後は部門間の統合とパフォーマンスの関係を定量的に実証する研究が盛んに
行われている（Ellinger et al., 2000; Emerson and Grimm, 1996; Mollenkopf et al., 2000; Murphy and 
Poist, 1996; Stank et al., 1999）．
これらの研究を発展させて，部門間の統合と企業間の統合（external integration）がパフォーマ
ンスに及ぼす影響を分析する新たなモデルを提示したのが Stank et al.（2001）である．類似のモデ
ルは，いくつかの実証研究でも用いられている（Gimenez and Ventura, 2003, 2005; Rodrigues et al., 
5） Lambert (ed.) (2006) p. 23.
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2004; Sanders and Premus, 2005）．これらの研究は，構造方程式モデリング（structural equation 
modeling）と呼ばれる統計的手法を用いており，日本でも秋川（2004）が企業間の統合とパフォー
マンスの関係についての実証研究を行っている．




以下では，Bowersox らの研究と Lambert らの研究を詳しく見てみよう．
2.2　Bowersox らの研究（Bowersox et al., 1999）






を提示している．それが，Supply Chain 2000 と呼ばれる枠組み 8）である．
この枠組みは，企業の事例研究にもとづいて検討されたものであり 9），先に紹介した World Class 
Logistics と呼ばれるプロジェクトで提示された枠組みを拡張したものである 10）．World Class 
図 1　組織間の統合的な活動とパフォーマンスの関係についての分析モデル
6） Bowersox et al. (1999) p. 6.
7） Bowersox et al. (1999) p. 7.
8） Bowersox et al. (1999) p. 24.
9） Bowersox et al. (1999) p. 21.
10） Bowersox et al. (1999) p. 8.
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Logistics の枠組みは，4 つのコンピテンシーと 17 のケイパビリティで構成されていた．Supply 
Chain 2000の枠組みは，World Class Logisticsの枠組みで示されたコンピテンシーのひとつである「統
合」を中核的な概念と位置づけて，図 2 に示すように，6 つのコンピテンシー，すなわち，顧客の
統合（customer integration），内部の統合（internal integration），サプライヤーの統合（material and 
service supplier integration），技術と計画の統合（technology and planning integration），測定の統合
（measurement integration），関係の統合（relationship integration）から構成されている 11）．
これらのコンピテンシーの支援能力と位置づけられているのが，25 のケイパビリティである．
それらのケイパビリティは，上記の統合を実現するための知識と達成水準であり，それらの総体が






以上より，Bowersox らは統合を SCM の中核的な概念と位置づけていることがわかる．また，
11） Bowersox et al. (1999) p. 24.
12） Bowersox et al. (1999) pp. 19–20.
13） Bowersox et al. (1999) p. 117.
14） Bowersox et al. (1999) p. 125.
図 2　Bowersox らによる SCM の枠組み












化している．Lambert は，Davenport and Beers（1995）を引用して，ビジネス・プロセスを「顧客
に対する特定の成果を導く構造化された一連の活動」と定義している 16）．そして，企業内および企業








顧客統合 内部統合 物とサービスのサプライヤーの統合 技術と計画 測定の統合 関係の統合
支援能力 セグメント化 機能間統合 戦略的提携 情報管理 機能評価 役割の明確化






顧客への対応 単純化 財務上のつながり 相互接続性 包括的な測定指標 情報共有
柔軟性 規則の遵守 サプライヤ管理 協働による予測作成
と計画設定
財務的な影響 利益 / リスクの共有
構造適応能力
15） Lambert (ed.) (2006) p. 2. 同様の定義は，Lambert がノースフロリダ大学の The International Center for 
Competitive Excellence にコーディネータとして在籍していた 1994 年から用いられている．その組織は，
1996 年にオハイオ州立大学へ移っている（Cooper et al., 1997）．
16） Lambert (ed.) (2006) p. 5.
17） Lambert (ed.) (2006) p. 1.




図 3 は，Lambert らが提示した SCM の枠組みである 19）．この図に示すように，彼らは 8 つの主
要なビジネス・プロセス，すなわち，顧客関係管理（customer relationship management），顧客サー
ビス管理（customer service management），需要管理（demand management），注文充足（order 
fulfillment），製造フロー管理（manufacturing flow management），サプライヤー関係管理（supplier 
relationship management），製品開発・商品化（product development and commercialization），回収管
理（returns management）を対象としている．そして，各ビジネス・プロセスについて，事例研究
をもとに，図 4 に例示するような，戦略的サブ・プロセス（strategic sub-processes）と業務的サブ・
プロセス（operational sub-processes）のモデルを提示している 20）．さらに，図 5 に例示するように，
各ビジネス・プロセスのマネジメントが経済的付加価値（Economic Value Added: EVA） 21）に及ぼす
影響についてもモデルを構築している 22）．
以上より，Lambert らはビジネス・プロセスを SCM による競争優位の主たる要因と位置づけて
いることがわかる．また，彼らが提示した枠組みやモデルは，焦点組織（完成品の製造業）のマー
図 3　Lambert らによる SCM の枠組み
19） Lambert (ed.) (2006) p. 18.
20） Lambert (ed.) (2006) p. 61.
21） 米国のスターン・スチュワート社が開発した指標であり，企業が上げた利益（税引後営業利益）を，投資
した資本に対して測定したものである．
22） Lambert (ed.) (2006) p. 122.




























































24） Barney (2002) p. 155.
25） Barney (2002) pp. 159–172.
26） Grant (1991) p. 118.
27） Grant (1991) p. 119.

























行われている（Eisenhardt and Martin, 2000; 藤本，1997; Zollo and Winter, 2002）．このような議論は，
1990 年代中頃に登場した，「ダイナミックな能力（dynamic capabilities）」と呼ばれる新たな組織能
力と関係がある．
Teece and Pisano（1994），Teece et al.（1997）は，急速な環境の変化に適応するために，社内外
の能力を統合・構築・再構成する能力を，ダイナミックな能力と呼んでいる 36）．このような能力を
29） Grant (1991) p. 122.
30） Teece et al. (1997) p. 525.
31） Teece et al. (1997) p. 520.
32） Teece et al. (1997) p. 525.
33） Grant (1996) p. 377.
34） Grant (1996) p. 379.
35） Grant (1996) p. 379, Nelson and Winter (1982) p. 99.
36） Teece and Pisano (1994) p. 538, Teece et al. (1997) p. 516.
































37） Eisenhardt and Martin (2000) p. 1106.
38） Zollo and Winter (2002) pp. 340–341. このように，オペレーショナルな能力とダイナミックな能力を区別し
た議論は，Helfat and Peteraf（2003）でも見られる．
39） Olavarrieta and Ellinger (1997) p. 559.
40） Rungtusanatham et al. (2003, p. 1085) は，RBV について，「サプライチェーンのインタラクションがオペレー
ションのパフォーマンスに及ぼす影響について，概念的かつ実用的な理解を進める上で役立つ」という見解
を示している．また，諸上（2007，20 頁）は，「資源ベース理論の SCM 研究に対する最も大きな示唆は，





















このような研究課題に取り組むにあたっては，SCM の研究領域に RBV における組織能力の研究
アプローチを適用しようと試みた先駆的な研究である Olavarrieta and Ellinger（1997）が参考になる．










41） Grant (1996) pp. 377–379.
42） Olavarrieta and Ellinger (1997) p. 577.








図 8 は，Olavarrieta and Ellinger（1997）のモデル（以下，OE モデルと呼ぶ）（図 7）に，サプラ
イチェーンにおける組織能力の先行研究の焦点（図 6）と RBV における組織能力の研究から得た
知見（3.1 節）を取り込んだものである．
まず，OE モデルの「持続的な競争優位（sustainable competitive advantage）」と「比較優位のパフォー





























































































43） 例えば，Grant（1996），Teece et al.（1997），Zollo and Winter（2002）で，Argyris and Schon（1978）が引
用されている．
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Relationship among Knowledge, Business Process, and Performance in Supply Chain





There are many studies that search the origin of competitive advantage through Supply Chain 
Management (SCM). These studies pay attention to organizational capability as the key success factor 
of SCM and present some frameworks or models including the concept of organizational capability. 
These frameworks or models, however, are static ones and cannot explain the mechanism of the 
phenomenon that organizational capability is rebuilt to adapt to market uncertainty.
To resolve the problem, we propose a conceptual model on the dynamic relationship among 
knowledge, business process, and performance in supply chain. The model is based on the implication 
from the discussion on resource-based view of the firm on strategic management (RBV).
